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Nūdienos dinamiškoje aplinkoje informacija ir žinios yra vieni iš esminių organizacijos išteklių ir pagrin-
diniai inovacijų šaltiniai. Šių išteklių tikslingas valdymas lemia organizacijų konkurencinį pranašumą 
kuriant didesnę pridėtinę vertę ir didinant jos procesų efektyvumą. Atsižvelgiant į Pasaulio ekonomi-
kos forumo 2013–2014 metų šalių konkurencingumo tyrimo rezultatus, Lietuva užima 27 vietą tarp 
148 valstybių pagal žmonių, turinčių aukštąjį išsilavinimą, skaičių, tačiau 44 vietą – pagal inovacijų ir 
verslo lankstumo subindeksą. Šie statistiniai duomenys leidžia daryti prielaidą, kad Lietuvos organizaci-
jose žinių potencialas yra aukštas, tačiau jis nėra pakankamai išnaudojamas. Susiklosčiusi realybė verčia 
ieškoti būdų ir metodų, kaip būtų galima ją keisti lygiuojantis į užsienio šalių patirtį. Viena iš priežasčių, 
kodėl Lietuvos inovatyvumo indeksas yra ganėtinai žemas, galėtų būti ta, kad dažnai organizacijoje 
trūksta sistemingumo ir tikslingumo valdant žinias, nesukuriama atvira, darbuotojų pasitikėjimą skati-
nanti aplinka, kai darbuotojai noriai dalijasi žiniomis ir įgyta patirtimi, dėl to sukuriamos naujos prekės 
ir paslaugos, įgyjamas konkurencinis pranašumas. Šio straipsnio tikslas – konceptualių teorinių įžvalgų 
analizės rezultatų pagrindu, pasitelkiant inovatyviam sektoriui priklausančią įmonių grupę, nustatyti 
esminių žinių valdymo veiklų įtaką nuolatiniam inovacijų kūrimui organizacijoje. 
Pagrindiniai žodžiai: žinios, žinių valdymas, inovacijos, žinių valdymo modelis, žinių valdymo stra-
tegija, organizacinė kultūra, mokymasis.
Įvadas
Šiandienėje nuolat besivystančioje infor-
macinėje ir žinių visuomenėje vyksta nuo-
latiniai pokyčiai: kinta vartotojų poreikiai, 
atsižvelgiant į besiformuojančius iššūkius 
tobulinama valstybių įstatymų bazė, kei-
čiasi tiekėjų ir partnerių bendradarbiavimo 
sąlygos, daugėja veržlių konkurentų, todėl 
visoms organizacijoms svarbu stengtis būti 
lanksčioms ir nuolat tobulinti veiklos re-
zultatus, siūlyti vis naujesnius sprendimus, 
atsižvelgiant į išorinę ir vidinę aplinką. 
Pokyčiai, naujos, kūrybiškos ir tikslingai 
įgyvendinamos naudingos idėjos, nuolati-
nis darbuotojų kompetencijų tobulinimas 
užtikrina organizacijos konkurencinį pra - 
našumą ir suteikia tvirtą pagrindą jos sė-
kmingai plėtrai. 
Besikeičiančioje dinamiškoje aplinkoje 
žinios ir jų nuolatinė paieška yra viena iš 
konkurencinio pranašumo sąlygų, produktų 
tobulinimo priemonė ir pagrindinis ino-
vacijų šaltinis (Drucker, 1993; Carneiro, 
2000; Kriščiūnas, Daugėlienė, 2006; At-
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kočiūnienė, 2010; Koch, 2011). Efektyvus 
produktyvių žinių valdymas daro įtaką 
inovacijų kūrimui ir vystymui organiza-
cijose (Darroch, 2005; du Plessis, 2007; 
Šajeva, Jucevičius, 2008; Xu ir kt., 2010; 
Goh, 2010; Soon, Zainol, 2011; Europen 
Council, 2011). 
Žinių valdymo ir inovacijų kūrimo są-
sajumo problematika nuolat nagrinėjama 
moklo erdvėje (Swan ir kt., 1999; Darroch, 
McNaughton, 2002; Forcadell, Guadamillas, 
2002; Suh, Sohn, Kak, 2004; Darroch, 2005; 
Ortt, van de Duin, 2008; Canter ir kt., 2009; 
Chen, Huang, 2009; Xu ir kt., 2010; Del-
gado-Verde ir kt., 2011; Akram ir kt., 2011; 
Koch, 2011; Donate, Guadamillas, 2011; 
Andreeva, Kianto, 2011; Tseng ir kt.; 2011; 
Amalia, Nugroho, 2011; Lopez-Nicolas, 
Merono-Cerdan, 2011; Quintane ir kt., 2011; 
kt.), tačiau trūksta išsamesnių empirinių tyri-
mų, atskleidžiančių žinių valdymo, jo veiklų 
įtaką nuolatiniam inovacijų kūrimui organi-
zacijoje. Lietuvos mokslininkai analizuoja 
žinių valdymo ir organizacinio inovatyvumo 
sąsajas (Jucevičius, Šajeva, 2008), žinių va-
dybos taikymo aspektus žinių organizacijoje, 
siekdami padidinti konkurencingumą ir ino-
vatyvumą (Sedziuviene, Vveinhardt, 2010), 
bei organizacinių veiksnių (organizacijos 
kultūros, lyderystės) poveikį inovacijoms 
(Jaskyte, Kisieliene, 2006), tačiau šia tema-
tika publikacijų nėra daug.
Straipsnio tikslas – konceptualių te-
orinių įžvalgų analizės rezultatų pagrindu, 
pasitelkiant inovatyviam sektoriui priklau-
sančią įmonių grupę, nustatyti esminių žinių 
valdymo veiklų įtaką nuolatiniam inovacijų 
kūrimui organizacijoje. 
Straipsnyje, tiriant žinių valdymo po-
veikį nuolatiniam inovacijų kūrimui, bus 
siekiama išryškinti ir pagrįsti žinių valdy-
mo veiklas, darančias įtaką inovacijoms; 
pristatyti žinių valdymo veiklų modelį, 
skatinantį nuolatinį inovacijų kūrimą, bei 
pateikti empirinio tyrimo, atlikto inova-
tyviam sektoriui priklausančioje įmonių 
grupėje, rezultatus, atskleidžiančius žinių 
valdymo įtaką inovacijoms.
Žinių valdymo veiklos, darančios 
įtaką inovacijoms
Žinių vadybos koncepciją būtų galima išryš-
kinti kaip svarbiausią pastarųjų metų feno-
meną vadybos srityje (Soon, Zainol, 2011). 
Žinių valdymo, akcentuojant intelektinio 
kapitalo, darbuotojų žinių ir kompetencijų 
vertę, vaidmuo siekiant organizacijos tikslų 
yra didžiulis – organizacijoje efektyviai 
įgyvendintos žinių vadybos nauda apima 
naujų galimybių plėtrą bei efektyvesnį or-
ganizacinį ir asmeninį mokymąsi, inovacijų 
kūrimą. Žinių valdymo veiklos, pavyzdžiui, 
žinių valdymo strategija (Hansen ir kt., 
1999; Drew, 1999; Snyman; Kruger, 2004; 
Dalkir, 2005; Hislop, 2009; Jashpara, 2011), 
organizacinė kultūra, skatinanti dalintis 
žiniomis (Forcadell, Guadamillas, 2002; du 
Plessis, 2007; Heisig, 2009; Stamm, 2009; 
Donate, Guadamillas, 2011), mokymasis 
(Jensen ir kt., 2007; Dobni, 2008; Chen, 
Huang, 2009; Cantner ir kt., 2009; Chen, 
Chen, 2010; Amalia, Nugroho, 2011; Koch, 
2011; Mehta ir kt., 2011; Akram ir kt., 
2011; Donate, Guadamillas, 2011; Fitjar, 
Rodriguez-Pose, 2012) ir žinių valdymo 
procesai (Darroch, McNaughton, 2002; 
Darroch, 2005; Maqsood ir kt., 2007; Chen, 
Huang, 2009; Xu ir kt., 2010; Koch, 2011; 
Quintane ir kt., 2011; Donate, Guadamillas, 
2011; Andreeva, Kianto, 2011; Tseng ir kt., 
2011, kt.), yra itin reikšmingos ne tik ku-
riant pavienes inovacijas, bet ir tobulinant 
nuolatinę inovacinę veiklą.
46
   Žinių valdymo principų susiejimas ir 
integravimas į strateginius organizacijos 
dokumentus yra pirmas žingsnis link ži-
niomis paremtos strategijos parengimo ir 
įgyvendinimo (Drew, 1999; Snyman; Kru-
ger, 2004). Žinių valdymo strategija sieja 
organizacijos veiklos strategiją ir tikslus 
su žinių valdymo principais ir požiūriais, 
siekiant identifikuoti organizacijos gali-
mybes įvertinti savo žinių išteklius ir juos 
tikslingai pritaikyti (Hislop, 2009; Jashpa-
ra, 2011). Organizacijos ir žinių valdymo 
strategijų integravimas užtikrina darnesnę 
organizacijos veiklą, nurodo, kaip žinios 
gali padėti greičiau ir tiksliau įgyvendinti 
organizacijos strateginius tikslus. Minėta 
strategija organizacijoje padeda jai mokytis 
ir tobulėti, užkerta kelią padarytų klaidų 
kartojimui, sukuria aplinką, kurioje galima 
vystyti naujas idėjas, suponuoja, kaip atlikti 
vieną ar kitą darbą.
Organizacijos žinių valdymo strategijos 
kūrimas yra sudėtingas procesas, tačiau 
suderinus šią strategiją su bendra visos 
organizacijos strategija ir tikslingai ją įgy-
vendinant pasiekiami geresni rezultatai, o 
žinios yra tikslingai panaudojamos siekiant 
kurti naujoves. Nuo žinių valdymo strategi-
jos turėtų prasidėti tikslingas ir sistemingas 
žinių valdymas organizacijoje. 
Taikomi žinių vadybos principai daro 
įtaką organizacinei kultūrai: formuoja ją 
viena ar kita linkme bei suteikia pranašu-
mo prieš organizacijas, kurios savo žinių 
nevaldo. Organizacinei kultūrai, kuri yra 
palanki dalintis žiniomis, didžiausią įtaką 
daro lyderiai ir vadovai, kurie turėtų inici-
juoti žinių bendruomenės kūrimą ir padėti 
sujungti pagrindines vertybes, organizacijos 
struktūras, sistemas, procesus ir individualią 
elgseną (Debowski, 2006). Siekiant sukurti 
efektyvią organizacinę žinių kultūrą, reikėtų 
pasitelkti strategiją, kaip tai įgyvendinti. 
Rengiant žinių valdymo strategiją formuo-
jamos organizacijos pagrindinės vertybės, 
tikslai, požiūris į darbuotojus, į komuni-
kaciją bei į žinias. Organizacinės kultūros 
kūrimas yra nuolatinis procesas, nes tiek 
vidinė, tiek išorinė organizacijos aplinka 
nuolat keičiasi. Siekiant įvertinti organiza-
cinę kultūrą, ją būtų galima priskirti vienam 
iš mokslininkų siūlomų tipų, atsižvelgiant į 
vertybių, normų visumą.
Viena iš žymiausių ir dažniausiai nagri-
nėjamų organizacinės kultūros tipologijų 
yra K. S. Cameron ir R. E. Quinn (2006). 
Jos pagrindą sudaro keturios kriterijų gru-
pės, kurios apibrėžia esmines organizacijos 
vertybes: lankstumą ir diskretiškumą; sta-
bilumą ir kontrolę; vidinį „dėmesio centrą“ 
ir integraciją; išorinį „dėmesio centrą“ ir 
diferenciaciją. Remdamiesi išskirtomis 
vertybėmis, jų tarpusavio santykiu, moks-
lininkai apibrėžė keturis organizacinės 
kultūros tipus: hierarchija (vyrauja taisyklės 
ir procedūros, kurių reikia griežtai laikytis), 
rinka (vyrauja pergalės siekimas, visi nori 
nugalėti, būti sėkmingi, kad organizacijos 
reputacija visuomenėje būtų nepriekaiš-
tinga), klanas (vyrauja draugiškumas, 
darbuotojai turi daug bendro, padaliniai ir 
visa organizacija panaši į didelę šeimą) ir 
adhokratija (skatina dinamiškumą, inovaci-
jas, kūrybiškumą, savarankišką mąstymą, 
greitą ir efektyvų šiuolaikinių problemų 
sprendimą bei maksimalų klientų poreikių 
tenkinimą), kurie atspindi vertybių sąlyčio 
taškus. Klano organizacinės kultūros tipas 
yra itin palankus dalintis žiniomis, o ad-
hokratinis – inovacijų kūrimui, sėkmė yra 
apibrėžiama kaip naujų, unikalių produktų 
bei paslaugų gamyba, tiekimas, pardavimas, 
skatinamas savarankiškas darbo procesas, 
asmeninė iniciatyva, kūrybiškumas ir 
47
inovatyvumas (Cameron, Quin, 2006). Ne-
galima teigti, kad šiuolaikinė organizacija 
vienareikšmiškai priklauso kuriam nors 
vienam kultūros tipui, joje gali būti įvairių 
tipų atspindžių.
Mokslininkai (Dalkir, 2005; Debowski, 
2006; Hislop, 2009) identifikavo skirtingus 
organizacinės kultūros, skatinančios dalintis 
žiniomis, bruožus bei elementus. D. Hislop 
(2009) išskyrė tokius bruožus: tikslinga 
informacijos sklaida, keletas vadybos ly-
gmenų, restruktūrizacija, principų identifi-
kavimas, sugebėjimas rizikuoti, orientacija 
į kitus, nuolatinis mokymasis, atvirumas, 
rinkodaros ryškinimas, bendra atsakomy-
bė, pasitikėjimo atmosfera; santykis tarp 
darbuotojų ir vadovų bei grupės identiteto 
laipsnis. Kuriant žinių organizacinę kultūrą 
svarbios yra kolektyvinės vertybės, tokios 
kaip tolerancija, pasitikėjimas ir mokymasis 
(Dalkir, 2005). S. Debowski (2006) išskyrė 
keturis pagrindinius žinių organizacijos 
kultūros elementus: pagrindinės vertybės 
(bendrumas, komunikacija, bendradarbiavi-
mas, naujovės, prisitaikymas, mokymasis, 
pasitikėjimas, žinių vertinimas, dalinimasis 
žiniomis), struktūrinė parama (organizacinė 
struktūra, atviri sprendimai, prieiga prie 
informacijos, problemų sprendimas, ko-
munikacijos kanalai, žmogiškųjų išteklių 
vadyba), priimtos vertybės (galimybė ir 
skatinimas bendradarbiauti) ir bendradar-
biavimas su kolegomis (bendradarbiavimo 
kokybė, susitelkimas į bendradarbiavimą, 
rūpinimasis, komandinis darbas). Siekiant, 
kad darbuotojai dalintųsi žiniomis, reikėtų 
sukurti tokią aplinką, kuri skatintų atvirą 
komunikaciją, pasitikėjimą, bendrumo 
jausmą, bendradarbiavimą.
Modernioje organizacijoje nuolat turėtų 
vykti bendradarbiavimas, dalinimasis ži-
niomis ir jų plėtojimas tiek vidinėje, tiek 
išorinėje aplinkoje, siekiant kurti atviras 
ir radikalias inovacijas. Atvira komuni-
kacija formaliais ir neformaliais būdais 
skatina darbuotojus platinti turimas žinias 
ir generuoti idėjas. Bendravimas organi-
zacijos viduje turėtų būti atviras, tokiu 
atveju darbuotojai jaučiasi saugesni, jiems 
jaukiau, jie gali nesibaimindami neigiamos 
reakcijos ar atstūmimo pateikti savo idėjas, 
naujus pasiūlymus. Laisvai komunikuodami 
darbuotojai ir tarpusavyje dažniau dalinasi 
reikiama informacija bei žiniomis, kurias 
vėliau gali patobulinti ir panaudoti. Or-
ganizacijose turėtų būti kuriami tinklai ir 
bendruomenės, kuriose darbuotojai galėtų 
plėtoti juos dominančias tematikas, mokytis 
ir tobulėti. 
Siekiant tiksliai numatyti aplinkos 
pokyčius ir į juos reaguoti, reikia nuolat 
mokytis, nes: organizacijos darbuotojų 
kūrybiškumas priklauso nuo jų reakcijos į 
žinias ir sisteminį mąstymą; gebėjimas plė-
toti žinias priklauso nuo reakcijos į rinkos 
plėtrą ir organizacijos strategiją, darbuotojų 
gebėjimai mokytis priklauso nuo reakcijos į 
pokyčius organizacijoje (Hong, Kuo, 1999). 
Šie trys esminiai gebėjimai organizacijai 
yra svarbiausi, todėl jų tobulinimas ir plėtra 
turi būti sąmoningai nukreipti į siekiamus 
organizacijos tikslus. Jungiant mokymosi ir 
vystymo gebėjimus, įgyjamas naujas gebė-
jimas – reaguoti į rinkos pokyčius, o tokių 
organizacijos gebėjimų kaip kūrybiškumo, 
prognozavimo ir mokymosi plėtojimas daro 
organizaciją pranašesnę už kitas. Organiza-
cija, kuri nori išlikti konkurencinga, augti 
bei plėstis, privalo siekti tokio mokymosi 
tempo, kuris lenktų aplinkos pokyčių tempą 
(Simonaitienė, 2003; Garalis 2003).
Sąvoka „organizacinis mokymasis“ 
yra glaudžiai siejama su besimokančios 
(moksliosios) organizacijos samprata. Besi-
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mokančioje organizacijoje dažnai skatinami 
nauji, netradiciniai mąstymo būdai, kuriuo-
se atsiskleidžia poreikis dalintis žiniomis 
grupėse ir stengiamasi mąstyti sistemiškai, 
itin svarbus žinių kūrimas bei naujų idėjų 
generavimas (Senge, 1990). Besimokančios 
organizacijos koncepciją P. Senge (1990) 
apibūdino kaip procesą, jungiantį kelis es-
minius elementus, įvardytus disciplinomis: 
asmeninis meistriškumas; nuostatų keiti-
mas; bendra vizija; komandinis grupinis 
mokymasis; sisteminis mąstymas.
Besimokanti organizacija nuolat apmąsto 
įgytą patirtį ir veiklos perspektyvas. Orga-
nizacinis mokymasis reiškia žinių, reikš-
mingų organizacijos tikslams pasiekti bei 
prieinamų visiems organizacijos nariams, 
kūrimą ir plėtojimą, o žinios yra inovacijų 
kūrimo pagrindas. 
Informacinių technologijų infrastruk-
tūros galimybės nėra svarbiausia žinių 
vadybos dalis, tačiau žinių valdymo tech-
nologiniai sprendimai yra būtini įgalinant 
ir integruojant žinių valdymo procesus 
bei iniciatyvas į organizacijos veiklą (Da-
venport ir kt., 1998; Alazmi, Zairi, 2003; 
Wong, 2005; Conley, Zheng, 2009). Žinias 
valdyti vis sudėtingiau dėl nuolat didėjančio 
jų kiekio ir galimo neišreikštų žinių prara-
dimo, todėl siekiant efektyviai pritaikyti 
žinias organizacijoje pasitelkiami tikslingi 
technologiniai sprendimai – žinių valdymo 
sistemos – informacinės sistemos, kurios 
struktūrina žinių valdymą. 
Išanalizavus ir susisteminus žinių va-
dybos cikluose, modeliuose ir teoriniuose 
bei empiriniuose tyrimuose minimus žinių 
valdymo procesus (Wiig, 1993; McElroy, 
1999; Bukowitz, Williams, 1999; Probst, 
1998; Nonaka, Takeuchi, 1995; Choo, 
1998 ir kt.), prieita prie išvados, kad daž-
niausiai tiriami ir į žinių vadybos modelius 
įtraukiami procesai yra: žinių platinimas / 
dalinimasis; žinių panaudojimas; žinių kū-
rimas; žinių įsigijimas; žinių saugojimas / 
kaupimas. Minėti procesai yra būtina inova-
cijų kūrimo sąlyga, todėl jie yra įtraukiami į 
konstruojamą teorinį integralų žinių valdy-
mo veiklų modelį, skatinantį inovacijas, bei 
tiriami empiriškai. Atsižvelgiant į modelio 
konstravimo ypatumus, kurie apima organi-
zacijos strategijos parengimą, yra įtrauktas 
dar vienas žinių valdymo procesas – žinių 
identifikavimas, kuris yra būtinas siekiant 
nustatyti, kokių žinių turi darbuotojai ir ar 
jų pakanka siekiant strateginių organizaci-
jos tikslų.
Aptarti konceptualūs požiūriai į žinių 
valdymui svarbias veiklas, glaudžiai susiju-
sias su inovacijų kūrimu, leidžia konstruoti 
teorinėmis prielaidomis grįstą integralų 
žinių valdymo veiklų modelį, skatinantį 
nuolatinį inovacijų kūrimą organizacijoje.
Integralus žinių valdymo veiklų 
modelis, skatinantis nuolatinį  
inovacijų kūrimą
Mokslinėje erdvėje nepakankamai ištirtas 
žinių valdymo poveikis inovacijų kūrimui 
organizacijoje (Carneiro, 2000; Darroch, 
2005; Kianto, 2011; Donate, Guadamil-
las, 2011). Trūksta teorinio pagrįstumo ir 
sisteminio požiūrio į žinių valdymo veiklų 
daromą įtaką inovacijų kūrimui. Atsižvel-
giant į tai, konstruojamas teorinis integralus 
žinių valdymo veiklų modelis, kuris turėtų 
skatinti nuolatinį inovacijų kūrimą organi-
zacijoje (1 pav.). 
Integralus žinių valdymo veiklų modelis, 
skatinantis nuolatinį inovacijų kūrimą orga-
nizacijoje, apima tris pagrindinius blokus: 
strateginį, žinių valdymo ir inovacijų. 
I. Strateginis blokas apima organizacijos 
strategiją, išskiriant žinių valdymo strategi-
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ją, kuri turėtų būti integruota į bendrą strate-
giją. Žinių valdymo strategija turėtų skatinti 
žinių valdymo procesus organizacijoje, inte-
gruoti juos į visas vykdomas veiklas, todėl 
ši strategija yra svarbi analizuojant žinių 
valdymo poveikį inovacijoms. Nors strate-
gija yra formuluojama aukščiausių vadovų 
lygmeniu, tačiau svarbu gauti grįžtamąjį 
ryšį iš darbuotojų apie jos įgyvendinimo 
galimybes, siekiant tinkamai ją įvertinti. 
II. Žinių valdymo blokas apima organi-
zacinę kultūrą, palankią dalinimuisi žinio-
mis, organizacinį mokymąsi, organizacinę 
struktūrą, žinių valdymo sistemas ir žinių 
vadybos procesus. 
Organizacinė kultūra, palanki dali-
nimuisi žiniomis, turėtų apimti tokias 
vertybes kaip tolerancija, pasitikėjimas, 
bendradarbiavimas; skatinti kūrybiškumą ir 
inovatyvumą, būti vienu iš motyvuojančių 
veiksnių, kuriant naujoves ir tobulinant 
esamus produktus / paslaugas / metodus 
/ technologijas. Organizacinis mokymasis 
turėtų apimti nuolatinį mokymąsi individu-
aliai ir grupėmis, bendradarbiavimą, tinklų 
ir praktikos bendruomenių kūrimą, tyrimus 
ir vystymąsi, kompetencijų tobulinimą ir 
kvalifikacijos lygio kėlimą. Daroma prie-
laida, kad daugiau naujų žinių įgyjantys 
darbuotojai yra labiau linkę jas pritaikyti ir 
kurti inovacijas. 
Nuo organizacinės struktūros, jos centra-
lizacijos ir formalizacijos lygio priklauso 
darbuotojų bendradarbiavimas, galimybė 
dalintis žiniomis. 
Žinių vadybos procesai yra vienas iš 
svarbiausių veiksnių, darančių poveikį 
inovacijoms, todėl, išanalizavus ir susis-
teminus mokslininkų nagrinėjamus žinių 
vadybos procesus, prieita prie išvados, kad 
svarbiausi procesai tikslingam modelio 
funkcionavimui yra: žinių identifikavimas, 
įsigijimas, kūrimas, dalinimasis, saugoji-
mas. Žinių panaudojimas atsispindi ino-
vacijų bloke, nes inovacijos – tai tikslingo 
žinių pritaikymo rezultatas. 
III. Inovacijų blokas yra susijęs su ino-
vacijomis kaip produktyvių žinių panaudo-
jimo rezultatu. Inovacijos kaip rezultatas 
yra suvokiamos kaip naujas ar patobulintas 
1 pav. Integralus žinių valdymo veiklų modelis, skatinantis nuolatinį 
inovacijų kūrimą organizacijoje 
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produktas / paslauga / procesas / metodas / 
technologijos. Inovacijos yra analizuo-
jamos pagal skirtingus požymius: pagal 
turinį – produkto, proceso, organizacinės, 
rinkodaros; pagal naujumo laipsnį – modi-
fikuotos, radikalios; pagal organizacinius 
ypatumus – vidaus organizacinės (užda-
ros), tarporganizacinės (atviros) (Stamm, 
2003; Jakubavičius ir kt., 2008; du Plessis, 
2007). Toliau išsamiau yra analizuojamos 
inovacijos pagal turinį. Produkto (prekių / 
paslaugų) inovacija – naujų ar iš esmės 
patobulintų prekių ar paslaugų patekimas į 
rinką. Proceso (gamybos proceso / paslaugų 
teikimo procesų, informacinių technologijų) 
inovacijos – naujų ar iš esmės patobulintų 
gamybos metodų, įskaitant produktų pri-
statymo metodus, taikymas. Šie metodai 
gali apimti įrangos (kartu ir programinės) 
ir (ar) gamybos organizavimo pakeitimus 
ar šių pakeitimų derinius, naudojant naujas 
žinias. Organizacinė inovacija – naujos ar iš 
esmės patobulintos organizacinės struktūros 
ar valdymo metodų įgyvendinimas, siekiant 
padidinti žinių panaudojimą, produkcijos 
ar paslaugų kokybę ar darbo srautų efek-
tyvumą. Rinkodaros inovacija – naujų ar 
iš esmės patobulintų rinkodaros metodų 
įgyvendinimas, siekiant padidinti produk-
cijos ar paslaugų patrauklumą ar plėtoti 
verslą naujose rinkose (Lietuvos inovacijų 
plėtros 2014–2020 metų programa, 2013). 
Ši klasifikacija sutampa su Europos Sąjun-
gos švieslentėje analizuojamais inovacijų 
tipais (European Innovation Scoreboard, 
2013). Šie inovacijų tipai bus analizuojami 
atliekant empirinį tyrimą. 
Visi išryškinti integralaus žinių valdymo 
veiklų modelio blokai yra tarpusavyje su-
siję. Daroma prielaida, kad svarbus ne tik 
minėtų modelio blokų tarpusavio ryšys, 
bet šių trijų blokų sinergija, užtikrinanti 
nuolatinį inovacijų kūrimą. Jei organizaci-
joje yra kuriamos pavienės inovacijos arba 
inovacinė veikla visai nevyksta, vykdoma 
fragmentiškai, reikėtų grįžti prie strategi-
nio bloko ir išanalizuoti, ar strategija yra 
orientuota į inovacinės veiklos vystymą 
– tai vadinamasis adaptyvus elgesys. Taip 
pat reikėtų išanalizuoti, ar vyksta orga-
nizacinis mokymasis, ar jam yra palanki 
organizacinė kultūra, kiek yra skatinamas 
kūrybiškumas, divergentinis mąstymas, ar 
vyksta nuolatinis idėjų kūrimas ir dalini-
masis jomis. Šiuo atveju kritiniu sėkmės 
veiksniu būtų galima įvardyti žinių valdy-
mo procesus, kurie turėtų būti palaikomi 
žinių valdymo strategijos bei skatinami 
palankios organizacinės kultūros. Jei visi 
modelyje nurodyti blokai palaiko vienas 
kitą, tarp jų vyksta sinergija, būtų galima 
daryti prielaidą, kad organizacijoje galėtų 
būti nuolat plėtojama inovacinė veikla ir 
kuriamos inovacijos. 
Žinių vadybos pritaikomumo tyrimų 
pastaraisiais metais sparčiai daugėja, dau-
guma jų atlikta taikant kokybinius tyrimo 
metodus, dažniausiai pavienių atvejų anali-
zę (Zack ir kt., 2009; Chen, Huang, 2009), 
tačiau trūksta tyrimų, atskleidžiančių žinių 
vadybos įtaką inovacijų kūrimui orga-
nizacijoje (Donate, Guadamillas, 2011). 
Toliau pateikiami atlikto empirinio tyrimo 
rezultatai.
Tyrimo metodologija
Tyrimo tikslas – nustatyti žinių vadybos 
veiksnių įtaką nuolatiniam inovacijų kūri-
mui Lietuvos verslo organizacijose. 
Tyrimo objektas – inovatyviam sekto-
riui (informacijos ir ryšių technologijos) pri-
klausanti įmonių grupė „Penki kontinentai“. 
Tyrimo metodai. Empiriniam tyrimui 
atlikti pasirinkta atvejo analizės strategija. 
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Taikant atvejo analizės strategiją reikėtų tirti 
kintamuosius skirtingais metodais, siekiant 
gautų rezultatų validumo (Yin, 2013). Sie-
kiant holistinio požiūrio į tyrimo objektą, 
kaip ir reikalauja atvejo analizės tyrimo 
strategija, bei atsižvelgiant į papildomu-
mo principą, pasitelkiami skirtingi tyrimo 
metodai: kokybinis – pusiau struktūruotas 
interviu su vadovais; kiekybinis – anketinė 
darbuotojų apklausa. Kokybinio tyrimo 
duomenys buvo apdoroti taikant turinio 
analizės metodą, kiekybinio – matematinės 
statistikos metodus. 
Tyrime dalyvavo 22 aukščiausias parei-
gas einantys vadovai bei 234 darbuotojai, 
tai sudaro 87 proc. visų apklaustų įmonių 
darbuotojų. Esant tokiam apklaustųjų 
skaičiui, maksimali apklausos statistinė 
paklaida – 2,3 proc., pasirinkus 95 proc. 
patikimumą. Ši paklaida leidžia daryti 
pagrįstus apibendrinimus ir išvadas apie 
žinių valdymo įtaką inovacijoms tiriamoje 
įmonių grupėje.
Tyrimo hipotezės
1. Organizacinė kultūra daro įtaką inova-
cijoms įmonėje.
2. Žinių valdymo procesai daro įtaką ino-
vacijoms įmonėje.
3. Organizacinė struktūra daro įtaką ino-
vacijoms įmonėje (2 pav.).
Kokybinio tyrimo interviu gairės apėmė 
tris integralaus žinių valdymo modelio, 
skatinančio nuolatinį inovacijų kūrimą 
organizacijoje, blokus (1 pav.) bei tokius 
pagrindinius aspektus: strateginių tikslų 
sąveiką su žinių valdymu ir inovacine 
veikla; žinių vadybos planavimą ir įgyven-
dinimą; inovacinės veiklos planavimą ir 
įgyvendinimą.
Kiekybinio tyrimo įrankis – anketa, 
kuri apima du integralaus žinių vadybos 
modelio, skatinančio nuolatinį inovacijų 
kūrimą organizacijoje, blokus (1 pav.): žinių 
valdymo bloką; inovacijų bloką. 
2 pav. Kiekybinio tyrimo schema
 
Įsigijimas
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Kiekybiniai tyrimo duomenys buvo ana-
lizuojami pasitelkus atvirojo kodo „Pitonas“ 
(Python, versija – 2.7.6) programavimo 
kompleksą. 
Tyrimas buvo vykdomas 2014 m. kovo–
gegužės mėnesiais.
Tyrimo rezultatų analizė
Strateginiai tikslai ir planavimas
Įmonių grupės strateginiuose dokumen-
tuose ryškinami tokie aspektai kaip verslo 
plėtra, produktų ir paslaugų kokybė, dar-
buotojų mokymai, investicijos į naujausias 
technologijas, naujų sprendimų paieška, 
produktų kūrimas, bendradarbiavimas. Pa-
grindinės įmonių grupės vertybės: žmonės, 
bendradarbiavimas, pasitikėjimas, inovacijų 
kūrimas, kokybė, pagarba klientui. Įmonių 
grupės strateginiai tikslai ir kryptys yra: 
užimamos rinkos dalies didinimas Lietuvoje 
ir užsienyje; esamų ir potencialių klientų 
poreikių patenkinimas; pažangiausių tele-
komunikacijos ir informacinių technologijų 
taikymas bei turimos infrastruktūros vysty-
mas; tarptautinių projektų įgyvendinimas ir 
bendradarbiavimas; darbuotojų mokymas ir 
ugdymas; socialinė atsakomybė. 
Įmonių grupės strateginiai tikslai ir 
kryptys glaudžiai siejasi su žinių valdymu 
ir inovacine veikla. Grupė yra parengusi 
žmogiškųjų išteklių valdymo politiką, kuri 
atspindi esminius žinių valdymo aspektus 
(organizacinės kultūros, palankios dalintis 
žiniomis, kūrimo prielaidas; bendradar-
biavimo svarbą; darbuotojų tobulėjimo 
galimybes; dalinimosi žiniomis svarbą). 
Visų įmonių veikla ilgalaikėje perspek-
tyvoje yra planuojama strateginiu lygmeniu 
bendrai, o trumpalaikius metinius planus 
rengia kiekvienos įmonės departamentų 
vadovai. Kaip teigia vienas iš vadovų, 
rengiant planus taikomas metodas „nuo 
pasiekto“, atsižvelgiant į naujų produktų 
ir paslaugų rengimą. 
Analizuojant tiek strategines kryptis, 
tikslus, tiek strateginiuose dokumentuose 
akcentuojamus aspektus, tiek pagrindines 
vertybes, galima teigti, kad juose yra ryš-
kinama darbuotojų, kaip esminio įmonių 
grupės ištekliaus ir turto, svarba bei naujovių 
pritaikymas. Taip pat minimas bendradar-
biavimas, kas tiesiogiai siejasi su vienu iš ži-
nių valdymo procesų – dalinimusi žiniomis. 
Įmonių grupės inovatyvumą atspindi 
orientacija į naujoves strateginiuose do-
kumentuose. Anot vieno iš vadovų, <...> 
nuolat siekiama kurti naujus bei tobulinti 
esamus produktus, paslaugas, atsižvelgiant 
į rinkos, vartotojų poreikius, analizuojant 
užsienio partnerių veiklą bei konkurentų 
veiklą tiek Lietuvoje, tiek užsienyje. Įmonių 
grupės vadovybė suvokia inovacinės vei-
klos būtinumą šiandienėje rinkoje.
Informantai pabrėžė, kad darbuotojų 
žinios, kompetencijos ir patirtis yra neat-
siejama inovacinės veiklos dalis: Žinios 
yra būtina sąlyga naujovių ir patobulinimų 
inicijavimui ir kūrimui. Inovacijos yra ku-
riamos taikant atitinkamą žinių bazę, todėl 
inovacinė veikla – tai nuolatinis žinių įgi-
jimas, kūrimas, vertinimas ir pritaikymas. 
Įmonių grupėje žinios ir jų valdymas yra 
siejami su inovacijų kūrimu ir vystymu.
Žinių valdymo planavimas  
ir įgyvendinimas
Įmonių grupės vadovai suvokia žinių ir jų 
valdymo svarbą informacinėje bei žinių 
visuomenėje: Žinių valdymas – tai pa-
grindinis darbuotojų tobulinimo šaltinis, 
nuolatinė kiekvieno padalinio praktika. 
Pažymėtina, kad vykdomas žinių valdymo 
planavimas ir įgyvendinimas (1 lentelė). 
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Žinios įmonių grupėje yra valdomos atsi-
žvelgiant į esamus poreikius. Žinių valdymo 
planavimas yra iš dalies apibrėžtas bendroje 
žmogiškųjų išteklių valdymo politikoje (ži-
nių identifikavimas, mokymai, dalinimasis 
žiniomis, jų užfiksavimas). Atsakomybė už 
žinių valdymo koordinavimą tenka perso-
nalo valdymo padaliniui, o už minėtos po-
litikos įgyvendinimą ir kontrolę atsakingas 
kiekvieno padalinio vadovas bei produktų 
ir projektų vadovai. Jie identifikuoja ir 
vertina darbuotojų žinias bei kompetenciją, 
atsižvelgdami į įmonių grupės strateginius 
tikslus: Žinių valdymas grupėje siejamas su 
žmogiškųjų išteklių valdymu, kompetencijų 
valdymu, tikslingu turimų darbuotojų žinių 
pritaikymu, siekiant ilgalaikių tikslų. Žinių 
valdymas grupėje yra paremiamoji veikla, 
kuri lemia sėkmingą jos veiklą.
Vadovai pabrėžia, kad grupėje yra <...> 
nuolatiniai darbuotojų įgytų žinių vertini-
mai, atsižvelgiant į grupės įmonių strategi-
nius tikslus. Įmonių grupėje yra sudaromi 
metiniai mokymų planai, atsižvelgiant 
į darbuotojų žinių spragas: <...> nuolat 
atliekami tyrimai, darbuotojų apklausos, 
susijusios su mokymais, trūkstamų žinių 
identifikavimu ir žinių spragų užpildymu. 
Grupėje rengiami mokymai – vidiniai ir 
išoriniai, atsižvelgiant į išskirtas problemi-
nes sritis, taip pat vykdomi bendri mokymai 
bendradarbiaujant su universitetais, siūlomi 
skirtingi kursai – kalbų, finansų, kompiute-
rinio raštingumo ir kt. Vienoje iš dukterinių 
įmonių yra mokymo centras, kuris ir rengia 
minėtus kursus.
Žinių valdymo įgyvendinimas yra vyk-
domas atsižvelgiant į žinių valdymo proce-
sus. Žinių identifikavimas vyksta vertinant 
darbuotojų turimas žinias, kompetencijas 
ir ar jos atitinka įmonių grupės strateginius 
tikslus. Žinių įgijimas (mokymasis) vyk-
domas pagal pateiktų darbuotojų apklausų 
rezultatus, žinios gaunamos iš išorinių 
šaltinių (klientų, partnerių, konkurentų, 
tiekėjų, konferencijų). Žinių kūrimas vyksta 
nuolat (pvz., idėjos generuojamos taikant 
„proto šturmo“ metodą). Žinių saugojimas ir 
užfiksavimas yra vykdomas taikant speciali-
zuotus technologinius sprendimus. Žiniomis 
dalintis skatina sukurta ir nuolat tobulinama 
motyvacijos sistema, vadovai, kolegos, 
organizacinė kultūra. Įmonėje yra sukurta 
žinių dalinimuisi ir bendradarbiavimui 
1 lentelė. Įmonių grupės žinių valdymo planavimas ir įgyvendinimas
Kategorijos Pakategorės
Žinių valdymo 
planavimas
Iš dalies apibrėžtas bendroje žmogiškųjų išteklių valdymo politikoje (žinių 
identifikavimas, mokymai, dalinimasis žiniomis, jų užfiksavimas) 
Atsakomybė už 
žinių valdymą
• Personalo valdymo padalinys – atsakomybė už koordinavimą
• Kiekvieno padalinio vadovas – atsakomybė už įgyvendinimą ir kontrolę
• Produktų / projektų vadovai – atsakomybė už įgyvendinimą ir kontrolę
Žinių valdymo 
įgyvendinimas 
(žinių valdymo 
procesai)
• Žinių identifikavimas, atsižvelgiant į įmonių grupės strateginius tikslus
• Žinių įgijimas (mokymasis) vykdomas pagal atliktų darbuotojų apklausų 
rezultatus; iš išorinių šaltinių 
• Žinių kūrimas vyksta nuolat (pvz., idėjos generuojamos taikant „proto 
šturmo“ metodą)
• Žinių saugojimas, užfiksavimas vyksta taikant specializuotus technologinius 
sprendimus
• Žiniomis dalintis skatina sukurta ir nuolat tobulinama motyvacijos sistema, 
vadovai, kolegos, organizacinė kultūra
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palanki organizacinė kultūra. Tyrimo metu 
nustatyta, kad įmonėse vyrauja klano, rinkos 
ir adhokratinio tipo organizacinės kultūros 
bruožai. Visose įmonėse ryškiausiai identifi-
kuojami adhokratinio organizacinės kultūros 
tipo bruožai, naujų ir unikalių idėjų kūrimas, 
siūlymas bei įgyvendinimas, kūrybinė lais-
vė. Būtų galima daryti prielaidą, kad būtent 
adhokratinė organizacinė kultūra lemia 
nuolatinį inovacijų kūrimą organizacijoje.
Dalintis patirtimi ir žiniomis skatina tiek 
vadovai, tiek kolegos, kurie organizuoja for-
malius bei neformalius susitikimus, siekdami 
sužinoti naujausias tendencijas, pažangiau-
sias technologijas, kurios yra pristatomos 
tarptautinėse konferencijose ir forumuose. 
Žinių valdymas įmonių grupėje yra glau-
džiai siejamas su inovacine veikla, skirtingų 
tipų inovacijų kūrimu ir diegimu. Vadovai 
pabrėžia, kad, siekdamas sukurti rinkoje 
paklausų inovacinį produktą / paslaugą, 
projektų vadovas turėtų suformuoti kva-
lifikuotą ir kompetentingą komandą, nuo 
kurios priklauso laiku gauti ir kokybiški 
rezultatai: Žinių pritaikymas – tai produktų, 
procesų, organizacinių struktūrų tobulini-
mas ar naujovių kūrimas, atsižvelgiant į 
tai, visų žinių valdymo procesų vystymas, 
ypač dalinimosi ir išsaugojimo, yra būtina 
sąlyga inovacijų kūrimui. 
Darbuotojai pritaiko žinias ir patirtį 
kurdami naujus produktus bei paslaugas, 
nes, pasak vieno iš vadovų: Žinių valdymo 
tikslas yra pritaikyti tai, ką žino darbuoto-
jai, – tai yra sukurti patobulinimą, naujovę, 
inovaciją. Apklausti vadovai pažymi, kad 
žinių valdymas yra būtinas inovacinio pro-
dukto / paslaugos kūrimo pradžioje, nes be 
tikslingos rinkos, konkurentų analizės neį-
manoma sukurti naujų produktų ir paslaugų: 
Išorinės žinios yra būtinas informacinės 
veiklos katalizatorius, vidinės žinios sąly-
goja visus įmonėje vykstančius tobulinimo 
procesus. Žinių valdymas yra tiesiogiai sie-
jamas su naujovių kūrimu įmonėje. Įmonė 
suvokia, kad žinių, kompetencijų valdymas 
yra viena iš nuolatinės inovacinės veiklos 
sąlygų, todėl būtina nuolat tobulinti turimas 
kompetencijas, siekiant atitikti rinkos dina-
miką ir patenkinti klientų poreikius. 
Inovacinės veiklos planavimas 
ir įgyvendinimas
Inovacinė veikla, anot informantų, yra 
labai svarbi tiek dėl grupės veiklos srities 
specifiškumo, tiek dėl konkurencinio pra-
našumo: Šiuolaikinė rinka yra „prisotinta“ 
skirtingų sprendimų, paslaugų / produktų, 
todėl grupės įmonės yra „nuolatinių paieš-
kų“ procese. Grupės inovacinė veikla yra 
išplėtota: kuriami nauji produktai / paslau-
gos, programinė įranga, vykdomi projektai 
tiek bendradarbiaujant su valstybinėmis 
institucijomis, tiek su verslo partneriais 
Lietuvoje ir užsienyje: Viena iš dukterinių 
įmonių pirma įdiegė bankines technologijas 
ir specializuotus sprendimus Mongolijoje.
Anot informantų, būtina nuolat atnaujinti 
turimas žinias, stebėti rinkoje vykstančius 
pokyčius ir vyraujančias tendencijas, sie-
kiant sukurti ką nors tobulesnio: Žinių val-
dymo procesai yra būtina sąlyga inovacijų 
kūrimui grupėje, nes be idėjų kūrimo, naujų 
žinių įgijimo, jų vertinimo bei dalinimosi 
žiniomis neįmanoma vystyti inovacinės 
veiklos. Pagrindiniai išoriniai veiksniai, 
darantys įtaką inovacijoms, yra klientų po-
reikiai, rinkos poreikiai, konkurentų veikla 
ir valstybės įstatymų bazė. Prie svarbiausių 
vidinių veiksnių vadovai priskyrė: finansus; 
vadovą, lyderį; darbuotojų žinias; organiza-
cinę kultūrą; organizacinę struktūrą; žinių 
valdymo procesus. 
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Įmonių grupė aktyviai vykdo inovacinę 
veiklą, siūlo naujus produktus ir paslaugas. 
Už inovacinės veiklos įgyvendinimą yra 
atsakingi įmonių grupės vadovai bei kie-
kvienoje įmonėje yra padalinys, plėtojantis 
inovacinę veiklą.
Inovacinė veikla yra planuojama depar-
tamentų direktorių, atsižvelgiant į rinkos 
pokyčius, vartotojų tyrimus, tačiau ji yra 
labai dinamiška, nes tendencijos ir klientų 
poreikiai nuolat kinta. Inovacinės veiklos 
planavimas grupėje vyksta iš dalies bendrai, 
siejant tai su strateginiais dokumentais, ta-
čiau ir kiekviena dukterinė įmonė atskirai, 
išanalizavusi rinkos ir klientų poreikius, 
kuria trumpalaikius inovacinės veiklos 
vystymo planus. Už minėtų planų rengimą 
yra atsakingi įmonių vadovai, kurie tvirtina 
departamentų vadovų siūlymus, susijusius 
su naujovių kūrimu. 
Grupėje yra kuriamos visų analizuojamų 
tipų inovacijos: produkto, proceso, rinkoda-
ros, organizacinės. Vadovai patvirtina, kad 
ir toliau plėtos inovacinę veiklą grupėje: 
Inovacinė veikla būtina kiekvienai grupės 
įmonei, nes nuo to priklauso jos ateitis 
ir konkurencinis pranašumas. Ši veikla 
ir toliau bus intensyviai vykdoma įmonių 
grupėje, atsižvelgiant į turimus išteklius: 
finansinius ir žmogiškuosius. Teigtina, kad 
tiriamoje grupėje yra nuolat kuriamos ino-
vacijos ir šis procesai yra neatsiejamas nuo 
darbuotojų turimų žinių bei kompetencijų.
Organizacinės kultūros, organiza-
cinės struktūros ir žinių valdymo 
procesų įtaka inovacijoms
Pirsono koreliacijos koeficiento skai-
čiavimų rezultatai
Pirsono koreliacijos koeficientas (ρ, -1 ≤ 
ρ ≤ 1) gali būti taikomas dviejų atsitiktinių 
dydžių tiesiniam priklausomumui apibūdin-
ti, įtakai tarp dviejų dydžių nustatyti. Kuo 
koreliacijos koeficientas arčiau 1 (ρ → 1) 
arba 1 (ρ → -1), tuo nagrinėjamo veiksnio 
įtaka didesnė įmonės inovatyvumui (šiuo 
atveju daugiau yra kuriama inovacijų). 
Jeigu ρ → 1, tuomet didėjant nagrinėjamo 
veiksnio įvertinimams įmonės inovatyvu-
mas didėja, ir atvirkščiai – jeigu ρ → -1, 
tuomet didėjant tam tikro įvertinimo balams 
įmonėje kuriamų inovacijų mažėja.
Visų tirtų porų koreliacijos koeficientai 
ρ > 0 (2 ir 3 lentelės), šis skirtumas statis-
tiškai reikšmingas. 
Tirtose įmonėse maksimali koreliacijos 
koeficiento reikšmė yra tarp žinių valdymo 
procesų ir inovacijų (1 įmonėje – max{ρ} = 
0,879; 2 įmonėje – max{ρ} = 0,795; 
3 įmonėje – max{ρ} = 0,924), minimali 
koreliacijos koeficiento reikšmė 1 įmonėje 
yra tarp žinių įsigijimo ir proceso inova-
cijų (min{ρ} = 0,401); 2 įmonėje – tarp 
žinių identifikavimo ir proceso inovacijos 
(min{ρ} = 0,214); 3 įmonėje – tarp žinių 
kūrimo ir produkto inovacijų (min{ρ} = 
0,458).
Analizuojant organizacinės kultūros, 
žinių valdymo procesų ir organizacinės 
struktūros įtaką skirtingiems inovacijų 
tipams, būtų galima teigti, kad 1 įmonėje 
didžiausias koreliacijos koeficientas yra 
tarp inovacijų ir žinių valdymo procesų 
(ρ = 0,879), mažiausias – tarp organizacinės 
kultūros ir produkto inovacijų (ρ = 0,542) 
(2 lentelė). Didžiausią įtaką inovacijoms 
šioje įmonėje turi žinių valdymo procesai 
ir organizacinė kultūra, o organizacinės 
struktūros įtaka inovacijoms mažesnė. 
Organizacinėms inovacijoms didžiausią 
įtaką turi žinių valdymo procesai, o mažiau-
sią – organizacinė struktūra. Rinkodaros 
inovacijoms didžiausią įtaką turi žinių val-
dymo procesai, o mažiausią – organizacinė 
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struktūra. Reikėtų pažymėti, kad produkto ir 
proceso inovacijoms mažiausią poveikį turi 
organizacinė struktūra ir kultūra. 
Apibendrinus gautus rezultatus iš 2 įmo-
nės, būtų galima teigti, kad didžiausią įtaką 
inovacijoms turi žinių valdymo procesai 
(ρ = 0,795) (kaip ir 1 įmonėje) ir organi-
zacinė kultūra (ρ = 0,657), o organizacinės 
struktūros įtaka inovacijoms yra šiek tiek 
mažesnė (ρ = 0,621) (kaip ir 1 įmonėje) 
(2 lentelė). Organizacinėms inovacijoms 
didžiausią įtaką turi žinių valdymo procesai 
(ρ = 0,641), o mažiausią – organizacinė 
struktūra (ρ = 0,556) (kaip ir 1 įmonėje). 
Rinkodaros inovacijoms didžiausią įtaką 
turi žinių valdymo procesai (ρ = 0,567), 
o mažiausią – organizacinė struktūra (ρ = 
0,438), kaip ir nurodė 1 įmonės responden-
tai. Pažymėtina, kad produkto ir proceso 
inovacijoms mažiausią poveikį turi orga-
nizacinė struktūra ir kultūra.
Didžiausias koreliacijos koeficientas 
3 įmonėje yra tarp inovacijų ir žinių val-
dymo procesų, mažiausias – tarp organiza-
cinės kultūros ir produkto inovacijų (kaip 
ir 1 įmonėje) (2 lentelė). Didžiausią įtaką 
inovacijoms daro žinių valdymo procesai ir 
organizacinė kultūra (kaip 1 ir 2 įmonėse), 
o organizacinės kultūros ir struktūros įtaka 
inovacijoms mažesnė. Organizacinėms 
inovacijoms didžiausią įtaką daro žinių 
valdymo procesai (kaip ir 1 bei 2 įmonėse), 
o mažiausią – organizacinė struktūra (kaip 
1 ir 2 įmonėse). Rinkodaros inovacijoms 
didžiausią įtaką daro žinių valdymo proce-
sai (kaip ir 1 bei 2 įmonėse), o mažiausią – 
organizacinė kultūra. Reikėtų pažymėti, kad 
produkto ir proceso inovacijoms mažiausią 
poveikį daro organizacinė kultūra. 
Analizuojant skirtingų žinių valdymo 
procesų įtaką inovacijų tipams, būtų galima 
teigti, kad 1 įmonėje inovacijoms didžiau-
sią įtaką daro dalinimasis žiniomis, žinių 
saugojimas ir žinių kūrimas, o mažiausią – 
žinių įsigijimas (3 lentelė). Organizacinėms 
inovacijoms didžiausią įtaką daro dalinima-
2 lentelė. Koreliuojantys veiksniai (koreliacijos koeficientas ρ)
Veiksniai Pasekmės
Koreliacijos koeficientas ρ
1 įmonė 2 įmonė 3 įmonė
Žinių valdymo procesai Inovacijos 0,879 0,795 0,924
Žinių valdymo procesai Rinkodaros inovacijos 0,792 0,567 0,906
Žinių valdymo procesai Produkto inovacijos 0,790 0,496 0,703
Žinių valdymo procesai Organizacinės inovacijos 0,785 0,641 0,832
Organizacinė kultūra Inovacijos 0,734 0,657 0,828
Žinių valdymo procesai Proceso inovacijos 0,689 0,524 0,749
Organizacinė kultūra Rinkodaros inovacijos 0,674 0,521 0,732
Organizacinė struktūra Inovacijos 0,659 0,621 0,787
Organizacinė kultūra Organizacinės inovacijos 0,642 0,556 0,667
Organizacinė struktūra Organizacinės inovacijos 0,634 0,501 0,746
Organizacinė struktūra Rinkodaros inovacijos 0,599 0,438 0,817
Organizacinė struktūra Produkto inovacijos 0,586 0,327 0,706
Organizacinė kultūra Proceso inovacijos 0,546 0,481 0,619
Organizacinė struktūra Proceso inovacijos 0,457 0,389 0,698
Organizacinė kultūra Produkto inovacijos  0,542 0,377 0,599
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sis žiniomis ir žinių saugojimas, mažiausią 
įtaką – žinių identifikavimas. Produkto 
inovacijoms didžiausią įtaką daro žinių 
saugojimas, mažiausią – žinių įsigijimas. 
Rinkodaros inovacijoms didžiausią įtaką 
daro dalinimasis žiniomis, mažiausią – žinių 
įsigijimas. Proceso inovacijoms didžiausią 
įtaką daro žinių saugojimas, mažiausią – 
žinių įsigijimas.
Inovacijų kūrimui 2 įmonėje didžiausią 
įtaką turi dalinimasis žiniomis, žinių sau-
gojimas ir žinių kūrimas, mažiausią – žinių 
įsigijimas, kaip ir 1 įmonėje (3 lentelė). 
Organizacinėms inovacijoms didžiausią 
įtaką turi dalinimasis žiniomis ir žinių sau-
gojimas, mažiausią – žinių identifikavimas. 
Produkto inovacijoms didžiausią įtaką turi 
žinių saugojimas, mažiausią – žinių įsigi-
jimas. Rinkodaros inovacijoms didžiausią 
įtaką turi dalinimasis žiniomis, mažiausią – 
žinių identifikavimas. Proceso inovacijoms 
didžiausią įtaką turi žinių saugojimas (kaip 
ir 1 įmonėje), mažiausią – žinių identifika-
vimas. Pabrėžtina, kad žinių identifikavimo 
3 lentelė. Koreliuojantys veiksniai (koreliacijos koeficientas ρ)
Veiksniai Pasekmės
Koreliacijos koeficientas ρ
1 įmonė 2 įmonė 3 įmonė
Dalinimasis žiniomis Inovacijos 0,845 0,776 0,901
Žinių saugojimas Inovacijos 0,823 0,757 0,870
Žinių kūrimas Inovacijos 0,788 0,653 0,804
Dalinimasis žiniomis Rinkodaros inovacijos 0,763 0,534 0,867
Žinių kūrimas Produkto inovacijos 0,760 0,388 0,458
Žinių saugojimas Rinkodaros inovacijos 0,757 0,448 0,861
Dalinimasis žiniomis Organizacinės inovacijos 0,750 0,611 0,830
Dalinimasis žiniomis Produkto inovacijos 0,747 0,435 0,626
Žinių saugojimas Organizacinės inovacijos 0,735 0,549 0,800
Žinių saugojimas Produkto inovacijos 0,722 0,548 0,740
Žinių kūrimas Organizacinės inovacijos 0,710 0,478 0,647
Žinių identifikavimas Inovacijos 0,695 0,527 0,758
Dalinimasis žiniomis Proceso inovacijos 0,690 0,433 0,677
Žinių identifikavimas Organizacinės inovacijos 0,676 0,344 0,626
Žinių kūrimas Rinkodaros inovacijos 0,676 0,411 0,781
Žinių saugojimas Proceso inovacijos 0,661 0,494 0,743
Žinių kūrimas Proceso inovacijos 0,633 0,432 0,651
Žinių identifikavimas Rinkodaros inovacijos 0,630 0,407 0,757
Žinių identifikavimas Produkto inovacijos 0,579 0,234 0,480
Žinių įsigijimas Inovacijos 0,578 0,473 0,558
Žinių įsigijimas Produkto inovacijos 0,532 0,340 0,563
Žinių įsigijimas Rinkodaros inovacijos 0,520 0,425 0,573
Žinių identifikavimas Proceso inovacijos 0,516 0,214 0,529
Žinių įsigijimas Organizacinės inovacijos 0,501 0,464 0,531
Žinių įsigijimas Proceso inovacijos 0,401 0,446 0,515
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įtaka proceso inovacijoms ir produkto 
inovacijoms yra pati mažiausia tarp visų 
tiriamų veiksnių.
Inovacijoms 3 įmonėje, kaip ir 1 bei 
2 įmonėse, didžiausią įtaką daro dali-
nimasis žiniomis ir žinių saugojimas, o 
mažiausią – žinių įsigijimas (3 lentelė). 
Organizacinėms inovacijoms didžiausią 
įtaką daro dalinimasis žiniomis, mažiau-
sią – žinių įsigijimas. Produkto inovacijoms 
didžiausią įtaką turi žinių saugojimas, ma-
žiausią – žinių identifikavimas ir kūrimas. 
Rinkodaros inovacijoms didžiausią įtaką 
daro dalinimasis žiniomis ir žinių saugo-
jimas, mažiausią – žinių įsigijimas (kaip ir 
1 įmonėje). Proceso inovacijoms didžiausią 
įtaką turi žinių saugojimas (kaip ir 1 bei 
2 įmonėse), mažiausią – žinių įsigijimas 
(kaip ir 1 įmonėje).
Apibendrinus pateikiamus tyrimo re-
zultatus (2 ir 3 lentelės), pažymėtina, kad 
tiriamu atveju didžiausią įtaką inovacijoms 
daro žinių valdymo procesai bei organiza-
cinė kultūra, o svarbiausi žinių valdymo 
procesai plėtojant inovacinę veiklą yra 
dalinimasis žiniomis, jų saugojimas ir 
kūrimas. Produkto ir proceso inovacijoms 
yra reikšmingiausias žinių saugojimas, o 
organizacinėms ir rinkodaros inovacijoms – 
dalinimasis žiniomis.
Empirinio tyrimo rezultatai parodė, 
kad organizacinė kultūra daro didelę įtaką 
visiems inovacijų tipams, daugiausia or-
ganizacinėms ir rinkodaros inovacijoms. 
Organizacinė struktūra turi šiek tiek ma-
žesnį poveikį inovacijoms nei organizacinė 
kultūra, tačiau, anot vadovų, tiek organiza-
cinė kultūra, tiek organizacinė struktūra, 
tiek žinių valdymo procesai yra vienodai 
svarbūs kuriant inovacijas.
Kiekybinio tyrimo rezultatai atskleidė, 
kad didžiausią įtaką inovacijų kūrimui da-
rantis veiksnys yra žinių valdymo procesai. 
Svarbiausi žinių valdymo procesai kuriant 
inovacijas yra dalinimasis žiniomis, jų 
saugojimas ir kūrimas, o mažiau svarbūs 
yra žinių identifikavimas ir įsigijimas. 
Organizacinėms, rinkodaros ir produkto 
inovacijoms didžiausią poveikį turi taip 
pat žinių dalinimasis ir saugojimas, o 
proceso inovacijoms – žinių saugojimas ir 
įsigijimas.
Atlikto empirinio tyrimo rezultatai 
leido patvirtinti iškeltas tyrimo hipotezes. 
Apibendrinus empirinio tyrimo rezultatus, 
galima daryti išvadą, kad tiriami integralaus 
žinių valdymo veiklų modelio elementai – 
tiek strategija, tiek žinių valdymo procesai, 
tiek organizacinė kultūra, tiek organizacinė 
struktūra – yra svarbūs kuriant inovacijas, 
nes daro įtaką nuolatinei inovacinei veiklai.
Išvados
Produktyvių žinių kūrimas ir tikslingas 
valdymas ypač svarbus verslo sektoriuje 
veikiančioms organizacijoms, kurioms 
būtina nuolat vykdyti inovacinę veiklą 
siekiant gauti pelno bei išlikti labai dina-
miškoje rinkoje. Visybinis požiūris į žinių 
valdymo veiklų vystymą (žinių valdymo 
strategiją; organizacinę kultūrą, palankią 
dalintis žiniomis; organizacinį mokymąsi; 
žinių valdymo procesus) yra viena iš esmi-
nių sąlygų organizacijoms, kurios ketina 
nuolat plėtoti inovacinę veiklą – tikslingas 
žinių valdymas galėtų lemti didesnį kuriamų 
inovacijų skaičių. 
Siekiant užtikrinti nuolatinį inovacijų kū-
rimą, reikėtų remtis integraliu žinių valdymo 
veiklų modeliu, kuris apima tris pagrindi-
nius blokus: strateginį (organizacijos strate-
gija; žinių valdymo strategija kaip integruota 
visos organizacijos strategijos dalis), žinių 
valdymo (organizacinė kultūra, mokyma-
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sis, organizacinė struktūra, žinių valdymo 
procesai – žinių identifikavimas, kūrimas, 
įgijimas, dalinimasis, saugojimas) ir ino-
vacijų (produkto, proceso, organizacinės, 
rinkodaros). Tikslingas modelio elementų 
tarpusavio sąveikos užtikrinimas leidžia 
organizacijoms nuolat kurti inovacijas. 
Atlikto empirinio tyrimo rezultatai patvir-
tino teorines paradigmas ir leido nustatyti, 
kad išskirta ir teoriškai pagrįsta integralaus 
žinių valdymo veiklų modelio elementų 
visuma daro didelę įtaką inovacijų kūrimui. 
Organizacijų, nuolat kuriančių inovacijas, 
strateginiai tikslai ir kryptys glaudžiai sie-
jasi su žinių valdymu ir inovacine veikla. 
Tokiose organizacijose yra parengta žinių 
valdymo strategija arba jos elementai, kurie 
atspindi esminius žinių valdymo aspektus 
(organizacinės kultūros, palankios dalintis 
žiniomis, grįstos pasitikėjimu, kūrimo 
prielaidas; bendradarbiavimo svarbą; dar-
buotojų tobulėjimo galimybes; dalinimosi 
žiniomis svarbą) ir ji yra integruota į ben-
drą organizacijos strategiją. Strateginiame 
lygmenyje yra išryškinama darbuotojų, jų 
turimų žinių, kompetencijų, patirties svarba, 
nes žmonės yra pagrindinis įmonės išteklius, 
kuris padeda siekti užsibrėžtų tikslų, o tai yra 
viena iš sąlygų, būtinų nuolatinės inovacinės 
veiklos plėtotei. 
Žinių valdymo procesai daro didžiau-
sią įtaką nuolatiniam inovacijų kūrimui. 
Svarbiausi žinių valdymo procesai kuriant 
inovacijas yra dalinimasis žiniomis, jų 
saugojimas ir kūrimas, o mažiau svarbūs 
yra žinių identifikavimas ir įsigijimas. Or-
ganizacinėms, rinkodaros ir produkto inova-
cijoms didžiausią poveikį daro dalinimasis 
žiniomis ir jų saugojimas, o proceso inova-
cijos yra neįmanomos be žinių saugojimo 
ir įsigijimo. Taip pat nuolatiniam inovacijų 
kūrimui daro poveikį organizacinė kultūra 
ir organizacinė struktūra. Adhokratinis or-
ganizacinės kultūros tipas labiausiai lemia 
nuolatinį inovacijų kūrimą organizacijoje. 
Apibendrinant būtų galima teigti, kad or-
ganizacijos, siekiančios nuolat kurti skirtin-
gų tipų inovacijas, turėtų tikslingai vykdyti 
žinių valdymą ir sutelkti dėmesį į jo pro-
cesus, ypač į žinių saugojimą, taikydamos 
atitinkamus technologinius sprendimus, ir 
dalinimąsi žiniomis, kurdamos tam palankią 
organizacinę kultūrą ir parinkdamos tam 
tikrą organizacinę struktūrą. Darbuotojai 
turėtų dalintis turima patirtimi, išsaugoti 
idėjas, užfiksuoti „gerąsias ir blogąsias 
praktikas“, įgyti naujų žinių ir mokytis, 
kitaip nuolatinė inovacinė veikla nebus 
nesėkminga. 
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KNOWLEDGE MANAGEMENT INFLUENCE ON CONTINUOUS CREATION OF 
INNOVATIONS: A CASE STUDY 
Ingrida Girnienė
S u m m a r y
The knowledge-oriented society and economic 
challenges evoke constant changes in all mod-
ern organizations. Knowledge is an inexhaustible 
source of creating innovative ideas, which is one of 
the essential conditions of innovation development. 
Today, knowledge management is closely associ-
ated with innovative activities. The scope of stud-
ies related to determining the impact of knowledge 
management on innovation is constantly increas-
ing. In order to continuously create innovations, 
organizations should formulate their knowledge 
management strategy and integrate it into the or-
ganizational strategy, create the organizational 
culture which could stimulate knowledge sharing, 
promote continuous learning and the improve-
ment of competencies, identify the key knowledge, 
create new ideas, develop and acquire new skills, 
constantly store and share knowledge. The article 
highlights knowledge management activities af-
fecting innovation, presents an integral knowledge 
management model which stimulates a continuous 
creation of innovations, and provides a case study 
results demonstrating the knowledge management 
influence on innovation. According to the case 
study results, knowledge management processes, 
particularly knowledge sharing, storage, and cre-
ation, make the greatest impact on the continuous 
creation of innovations. Besides, the organiza-
tional culture and the organizational structure also 
influence the process of innovation creation. The 
knowledge processes, such as sharing and storage, 
make the greatest influence on the organizational, 
marketing and product innovation, and process in-
novation is impossible without knowledge acquisi-
tion and storage. Organisations seeking to continu-
ously create different types of innovation should 
develop knowledge management processes, with 
a particular emphasis on knowledge storage while 
applying appropriate technological solutions, and 
knowledge sharing while creating a favourable or-
ganizational culture and choosing the optimal orga-
nizational structure.
